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Den glo ba le øko no mis ke ned tu ren har skapt en dy na-
mikk som også på vir ker nor ske be drif ter. Hvil ke kon se-
kven ser har fi nans kri sen for be drif ter som out sour cer 
for ret nings pro ses ser, IT el ler and re kunn skaps ba ser te 
funk sjo ner, el ler som vur de rer sli ke stra te gi er? Kon-
klu sjo nen er at be drif te ne fast hol der sine stra te gi er for 
out sour cing, men at sø ke ly set i stør re grad enn tid li ge re 
ret tes mot kost nads be spa rel ser, eff ek ti vi se ring av in-
ter ne for ret nings pro ses ser og for bed ring av kun de- og 
le ve ran dør re la sjo nen.
I den ne ar tik ke len dis ku te rer vi funn fra Outsour-
cingsundersøkelsen 2009. Mål grup pen for un der sø kel-
sen har vært topp le de re og funk sjons le de re i Nor ges 
500 stør ste be drif ter. 157 be drif ter har be svart un der-
sø kel sen, og det gir en re spons rate på 31,4 %. Un der-
sø kel sen av dek ker hvor dan be drif te ne til pas ser sine 
ek si ste ren de out sourc ing pro sjek ter, og hvor dan de 
initier nye. Un der sø kel sen har sær lig fo ku sert på føl-
gen de tre for hold:
• I hvil ken grad har fi nans kri sen og de usta bi le øko-
no mis ke for hol de ne end ret be drif te nes stra te gis ke 
dri ve re for out sour cing?
• Hvil ke kort sik ti ge til tak iverk set ter be drif te ne som 
føl ge av fi nans kri sen?
• I hvil ken grad end rer be drif te ne fi nan sie ring av på-
gå en de el ler nye out sourc ing pro sjek ter som føl ge av 
fi nans kri sen?
Be drif te nes kort sik ti ge ak ti vi te ter og til tak for å mot-
vir ke eff ek ten av den glo ba le øko no mis ke ned tu ren 
har man ge fa set ter. I pres sen kan vi lese at kon junk tu-
re ne på vir ker be drif te nes om set ning, lønn som het og 
sys sel set ting (Haug, 2010). Det vi ser seg at be drif te ne 
fo ku se rer mer på å re du se re kost na der, gjøre seg mer 
syn lig i sine ek si ste ren de mar ke der og for bed re sin 
ope ra sjo nel le yt el se (Lewin et al., 2009). Når om set-
nin gen fla ter ut el ler av tar og mar gi ne ne syn ker, må 
be drif te ne fin ne ut hvor dan de kan op ti ma li se re kon-
tant strøm og drifts ka pi tal. Re duk sjon i ar beids styr-
ken er et til tak som må vur de res og ut fø res uten at det 
ska per ope ra sjo nell ri si ko for be drif tens for ret nings-
pro ses ser. Nye ini tia ti ver, pro sjek ter og in ves te rin ger 
kre ver om fat ten de ana ly se og grans king, og man ge av 
dis se blir ned pri ori tert for di res sur ser al lo ke res til 
kjer ne virk som he ten. Eks pan sjon til nye mar ke der 
el ler ut vik ling av nye pro duk ter og tje nes ter ut set tes 
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sammendrag
Outsourcing i norske bedrifter øker. Outsourcings-
undersøkelsen 2009 viser at 54 % av bedriftene 
har outsourcet én eller flere funksjoner. I turbu-
lente tider er fokus første og fremst rettet mot 
kostnadsreduksjoner og efektivisering av for-
retningsprosesser.
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der som ikke av kast ning på in ves te ring vir ker over be-
vi sen de. Det er be hov for stør re inn sikt i pro duk sjo nen 
slik at op ti ma li se rings be slut nin ger kan fat tes, og slik at 
ri si ko re du se ren de til tak kan plan leg ges og iverk set tes.
Gitt dis se be kym rin ge ne og end rin ge ne i be drif te nes 
kort sik ti ge stra te gi vi ser funn fra un der sø kel sen at det 
ikke gjø res dra ma ti ske end rin ger i be drif tens stra te gi 
for out sour cing. Out sour cing er en del av be drif tens 
stra te gi og er like vik tig som før fi nans kri sen. Fi gur 1 
opp sum me rer end rin ger i stra te gis ke dri ve re som kon-
se kvens av fi nans kri sen.
økt oppmerkSomhet på koStnadSredukSjon
Den mest frem tre den de end rin gen er økt opp merk-
som het på kost na der, kan skje først og fremst gjen nom 
re duk sjon i per so nal kost na der. Funn fra un der sø kel sen 
gjen nom ført høs ten 2009 vi ser at kost nads re duk sjo-
ner har blitt en vik ti ge re dri ver for out sour cing un der 
de rå den de øko no mis ke for hold (sammenlignet med 
Outsourcingsundersøkelsen 2007). Opp føl gings in ter-
vju er og kom men ta rer fra re spon den ter in di ke rer at 
be drif te ne opp le ver pris press og økt kon kur ran se. Ikke 
over ras ken de med fø rer det te stør re opp merk som het 
på eff ek ti vi se ring og kost nads re duk sjon for å opp rett-
hol de el ler for bed re kon kur ran se ev nen.
få mer ut av ekSiSterende 
outSourcingproSjekter
Mens kost nads kutt har vært gjen stand for dis ku sjon 
både i me dia og i aka de mis ke pub li ka sjo ner, har også 
økt opp merk som het på eff ek ti vi tet i ek si ste ren de kun-
de- og le ve ran dør re la sjo ner vært vik tig for be drif te ne. 
Re spon de ren de be drif ter iden ti fi se rer to ho ved om rå-
der for eff ek ti vi tets for bed ring. For det første gjel der 
det te økt opp merk som het på re de sign av for ret nings-
pro ses ser (se fi gur 1). Be drif te ne i un der sø kel sen in di-
ke rer at end ring av for ret nings pro ses ser blir vik ti ge re 
i ek si ste ren de og frem ti di ge out sourc ing im ple men te-
rin ger. Det in ne bæ rer blant an net å strøm lin je for me og 
op ti ma li se re pro ses ser in ternt og på tvers av or ga ni sa-
to ris ke gren ser. Her kre ves en ga sje ment og for plik tel-
ser med hen syn til både res surs inn sats og tids for bruk. 
For det and re gjel der det å for bed re be drif tens evne til 
å lede og sty re out sourc ing re la sjo ner. Ma jo ri te ten av 
be drif te ne plan leg ger el ler har al le re de iverk satt til tak 
for å øke eff ek ti vi te ten i re la sjo nen gjen nom for bed ret 
ko or di ne ring og in te gra sjon (se fi gur 2). Et eks em pel 
på det te av dek ket vi gjen nom et opp føl gings in ter vju 
der vi fikk vite at be drif ten i 2009 opp ret tet en egen 
en het kalt «sourcing & go ver nan ce» med an svar for 
sty rings pro ses ser, tje nes te av ta ler og opp føl ging av tje-
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fi gUr 1 Endring i strategiske drivere som følge av finanskrisen
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nes ter og tje nes te le ve ran dør. En sty rings mo dell for 
out sourc ing re la sjo nen bør ret te sø ke ly set både mot 
kort sik ti ge ut veks lin ger av tje nes ter, pen ger, in for ma-
sjon og per so nell og mot lang sik ti ge sam ar beids re la-
sjo ner. I til legg til å etab le re en sty rings struk tur må det 
im ple men te res kon troll sy ste mer og yt el ses må lin ger 
både for tje nes te le ve ran ser og for part ner skaps kva li tet 
(Sol li-Sæ ther og Gottschalk, 2010).
outSouring Som del av BedriftenS Strategi
Tid li ge re har man ge out sourc ing pro sjek ter blitt be-
skre vet som en bottom–up-pro sess og op por tu nis tisk 
pro sess ini ti ert og styrt av le de re med an svar for spe si-
fik ke for ret nings pro ses ser el ler for en støt te funk sjon. 
Et ter hvert har det blitt van li ge re at out sour cing inn går 
som en del av be drif tens stra te gi. Ma te ria let fra un der-
sø kel sen in di ke rer at topp le de re et ter hvert har be gynt 
å fat te stor in ter es se for outsouricng. Re sul ta ter fra 
un der sø kel sen vi ser at 52 % av re spon den te ne sier at 
out sour cing inn går som en vik tig del av be drif tens stra-
te gi. Som vi ser av eks emp le ne i ta bell 1, inn går out sour-
cing, og et ter hvert også offshoring el ler tje nes te kjøp i 
ut lan det, som en del av be drif te nes stra te gi.
pauSe i konkurranSen om høyt 
kvalifiSert perSonell
Fi gur 1 vi ser at re spon den te ne i un der sø kel sen rap-
por te rer «in gen end ring» i be drif tens vekst stra te gi 
el ler vik tig he ten av ras ke re mar keds til gang. Det in-
di ke rer at be drif ter har en mer de fen siv stra te gi som 
føl ge av fi nans kri sen. Litt over ras ken de har til gang til 
høyt kva li fi sert per so nell ikke blitt vik ti ge re. I Outsour-
cingsundersøkelsen 2007 ble til gang til høyt kva li fi sert 
ar beids kraft de fi nert som den vik tig ste dri ve ren for 
out sour cing (Sol li-Sæ ther og Gottschalk, 2007). Et 
avtagende be hov for ta lent kan for kla res del vis ut fra 
den øko no mis ke ned tu ren og del vis ut fra at re du sert 
sys sel set ting gir be drif te ne stør re valg mu lig he ter og 
enk le re til gang til per so nell.
tiltak med umiddelBar effekt har prioritet
Når be drif te ne blir spurt om hvil ke til tak og pla ner 
som er iverk satt som føl ge av fi nans kri sen, er sva ret en-
ty dig i ret ning av ope ra sjo nell lønn som het (se fi gur 2). 
Det inn be fat ter det man kal ler «quick fix», som in ne-
bæ rer at be drif ten øns ker å få mer ut av ek si ste ren de 
pro sjek ter ved å for bed re ko or di ne ring og in te gra sjon 
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fi gUr 2 Kortsiktige outsourcingrelaterte tiltak som følge av finanskrisen
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av pro ses ser samt å for bed re opp føl ging og må ling av 
ek si ste ren de yt el ser. Vi de re ser vi at man ge be drif ter 
pres ser le ve ran dø ren slik at de kan opp nå bed re be-
tin gel ser og stør re eff ekt av ek si ste ren de av ta ler. Noen 
be drif ter an fø rer at de har re for hand let pris/yt el se 
på lø pen de av ta ler i 2009. En kel te be drif ter øns ker å 
frem skyn de pro sess for bed ring og nye out sourc ing-
pro sjek ter.
Er far ne tje nes te kjø pe re til stre ber alt så ef fek ti-
vi se ring og op ti ma li se ring av sitt tje nes te kjøp – det 
være seg drift og ut vik ling av in for ma sjons sy ste mer, 
regn skap, lønn og per so nal. Det te ar bei det in klu de rer 
gjen nom gang av in ter ne ru ti ner, stab, kost na der ved 
tje nes te kjøp og ser vi ce yt el ser så vel som eva lue ring av 
ek si ste ren de out sourc ing re la sjon for for bed ret yt el se. 
Be drif tens sø ke lys på kon tant strøm med fø rer at den 
kon sen tre rer seg om kort sik ti ge til tak, som i til legg vil 
for bed re tje nes te ni vå på mel lom lang sikt. Spe si el le 
om rå der for un der sø kel ser som kan på vir ke kort sik-
tig kon tant strøm, kan for eks em pel være (Lewin et 
al., 2009):
• bench mar king av out sourc ing kon trak ter mot mar-
keds stan dar der
• gjen nom gang av tje nes te le ve ran dø rens fak tu ra med 
hen syn til nøy ak tig het og hen sikts mes sig be hand ling 
av ra batt og kre ditt
• vur de ring av tje nes te le ve ran dø rens yt el ser for å sik-
re yt el ser in nen for etab ler te pa ra me te re
• eva lue ring av tje nes te le ve ran dør og lo ka sjon for å 
be stem me om an nen le ve ran dør el ler ser vi ce sen ter 
kan være for del ak tig
Eks em pel på be drif ter som har tatt en kri tisk gjen nom-
gang av sine out sourc ing re la sjo ner, vi ses i ta bell 1. To av 
be drif te ne har gjen nom ført bench mar king av tje nes-
Ta beLL 1 Eksempel på outsourcing i turbulente tider
or	gA	ni	sA-
sJon
si	tuA	sJon løs	ning re	sul	tAt/	
nyt	te
Ener gi sel skap Be drif ten eks pan de rer gjen nom opp kjøp og 
or ga nisk vekst i ut lan det. Lønn og regn skap er 
lo ka le støt te funk sjo ner som kre ver høy kom pe-
tan se, og som syn tes van ske lig og dyrt å skul le 
byg ge opp lo kalt el ler sen tralt for alle lan de ne.
Lønns- og regn skaps tje nes ter kjø pes lo kalt i 
hvert en kelt land, med unn tak av Skan di na via 
der regn skap gjø res sam let sen tralt. Det etab le-
res en 1 : 1-re la sjon med lo kal tje nes te le ve ran dør.
Be drif ten får ras ke re 
til gang til nød ven dig 
kom pe tan se og slip per å 
set te seg inn i det lo ka le 
re gel ver ket.
Fi nans in sti tu-
sjon
Be drif ten har i lang tid hatt en stra te gi for out-
sour cing av in for ma sjons tek no lo gis ke pro duk-
sjons sy ste mer. dag er mar ke det pre get av en 
do mi ne ren de tje nes te le ve ran dør. Be drif ten er 
ikke for nøyd med tje nes te kva li tet og pris ni vå.
Be drif ten vur de rer al ter na ti ve tje nes te le ve ran dø-
rer, den ene er uten landsk.
Be drif ten for ven ter re-
du sert av hen gig het og 
stør re kon kur ran se på 
pris/yt el se.
In du stri be drift, 
in du stri ell tje-
nes te yt ing
Fi nans kri sen har ikke hatt di rek te inn virk ning på 
be drif tens stra te gi for out sour cing. Be drif tens 
kun der har imid ler tid blitt på vir ket av fi nans kri-
sen, og press fra kun der har ført til in tern ef ek ti-
vi se ring. Be drif tens kun der leg ger flere tje nes ter 
ut på an bud, noe som be tyr at be drif tens ar-
beids styr ke er dy na misk.
Ska ler bar het i støt te funk sjo ner er nøk ke len til å 
hånd te re sto re end rin ger i ar beids styr ke. For å 
opp nå det te har be drif ten valgt out sour cing av 
bl.a. IT-drift, facility ma na ge ment og rei se tje nes-
ter. Be drif ten vur de rer også out sour cing av lønn 
og regn skap.
For uten ska ler bar het 
har be drif ten opp nådd 
kost nads be spa rel ser 
gjen nom re du sert ad mi-
nist ra sjon.
Lo gi stikk be-
drift
Be drif ten har i flere år hatt en stra te gi for tje nes-
te kjøp bl.a. in nen for IT, lønn og regn skap. Den 
ge ne rel le kon kur ran se si tua sjo nen har ført til at 
be drif ten i stør re grad ret ter opp merk som he ten 
mot kost na der, noe som har blitt for ster ket gjen-
nom fi nans kri sen.
Bench mar king vis te at be drif ten had de be ty de lig 
høy ere IT-kost na der enn kon kur ren te ne. Ny stra-
te gi for out sour cing kre ver at be drif ten all tid skal 
vur de re ofshoring ved ny kon kur ran se ut set ting.
Be drif ten har re du sert 
eks ter ne per so nal kost-
na der og sam ti dig sik ret 
til gang til høyt kva li fi sert 
per so nell.
Re de ri Fi nans kri sen har med ført press fra flere kan ter. 
Fi nans syn di ka ter stil ler stren ge re krav til egen-
ka pi tal for ny bygg. Sjø manns or ga ni sa sjo ner og 
myn dig he ter kre ver bed re ar beids for hold. Sam-
ti dig kre ver be drif tens kun der la ve re ra ter på 
ek si ste ren de og nye kon trak ter.
Be drif ten har gjen nom ført bench mar king av be-
man nings kost na der mot sammenlignbare re de ri. 
Den har kjørt an buds pro sess der be man nings for-
valt ning har blitt outsorucet til en in ter na sjo nal 
tje nes te le ve ran dør.
Be drif ten har re du sert 
in tern per so nal kost nad, 
og ope ra sjo nell kost nad 
har blitt be ty de lig re-
du sert.
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te av ta ler og vur de rer al ter na ti ve tje nes te le ve ran dø rer. 
En an nen be drift har gjen nom ført le ve ran dør re vi sjon 
og sam ti dig be nyt tet an led nin gen til å pres se le ve-
ran dø ren til å re du se re tje nes te pri sen. En be drift in-
sourcet for di le ve ran dø ren fei let, hvil ket re flek te rer 
be ho vet for å opp nå økt eff ek ti vi tet og la ve re kost nad 
som er nød ven dig for å kon kur re re.
er offShoring en trend?
Outsourcingsundersøkelsen 2007 av dek ket at 19 % 
av tje nes te le ve ran dø re ne be fant seg uten for lan dets 
gren ser. Årets un der sø kel se vi ser at det te tal let har 
økt til 25,6 %. Det er verd å mer ke seg at flere av de 
sto re tje nes te le ve ran dø re ne er i ferd med å etab le re 
el ler har al le re de etab lert en glo bal tje nes te mo dell. 
Det in ne bæ rer at tje nes te le ve ran dø ren er til ste de i 
Nor ge sam ti dig som den etab le rer le ve ran se sen ter i et 
lav kost land. På den ne må ten kan le ve ran dø ren skaff e 
til veie høyt kva li fi sert ar beids kraft og sam ti dig opp nå 
la ve re kost na der gjen nom tje nes te pro duk sjon i lav-
kost land. En av be drif te ne vi in ter vju et, har i sam ar beid 
med sin tje nes te le ve ran dør iverk satt et prø ve pro sjekt 
der drift og for valt ning flyt tes til lav kost land. Må let er 
å re du se re tje nes te kost nad og sam ti dig sik re til gang til 
høyt kva li fi sert per so nell.
Som føl ge av fi nans kri sen opp le ver man ge be drif-
ter at mar gi ne ne har blitt re du sert, og noen be drif ter 
pres ses til å øke sin ka pi tal ba se. Det kan med fø re at 
be drif ter sel ger ei en de le ne sine til tje nes te le ve ran dør. 
Teo re tisk kan tje nes te le ve ran dø rer til by tje nes te kjø-
pe re flek si bi li tet til raskt å ska le re opp el ler ned og på 
den må ten hjel pe be drif te ne til å opp rett hol de drifts-
mar gi ner. Økt eff ek ti vi tet og kost nads re duk sjo ner står 
øverst på agen da en, og bare noen få be drif ter har valgt 
out sour cing som vir ke mid del for å styr ke ka pi tal ba sen. 
Opp føl gings in ter vju er in di ke rer at to ho ved grun ner til 
det te. For det første er det te både res surs- og tid kre-
ven de pro ses ser. For det and re er det få tje nes te kjø pe re 
som har ka pi tal til å kjø pe ei en de ler.
På spørs mål om end ring av fi nan sie rings stra te gi for 
nye out sourc ing pro sjek ter ser vi av fi gur 3 at bare 16 % 
vur de rer ut set tel se av sine på gå en de el ler plan lag te 
pro sjek ter på grunn av up-front-kost na der. Noen få 
vur de rer å la le ve ran dø ren el ler en tred je part fi nan-
si ere pro sjek tet. Li ke vel vil det sto re fler tal let på 59 % 
fort set te sine pro sjek ter som plan lagt.
figUr 3 Finansiering av outsourcingsprosjekter
0
10
20
30
40
50
60
Leverandøren 
finansierer 
prosjektet
Tredjeparts-
finansiering
Utsettelse av 
prosjektet
Spre 
finansiering 
av prosjektet 
over tid
Fortsette 
prosjektet 
som planlagt
59 %
16 % 16 %
5 % 5 %
konkluSjon
Un der sø kel sen vi ser at nor ske be drif ter fort set ter å 
im ple men te re sine out sourc ing stra te gi er til tross for 
fi nans kri sen. Re du ser te per so nal kost na der er den vik-
tig ste dri ve ren for out sour cing un der de rå den de øko-
no mis ke for hold, og det er et stort an tall be drif ter som 
an fø rer at økt eff ek ti vi tet i ek si ste ren de re la sjo ner har 
blitt vik ti ge re. Det im pli se rer at tje nes te le ve ran dø rer 
ikke bare må fo ku se re på pris som fak tor, de må også 
sør ge for rask til ba ke be ta ling og høy tje nes te kva li tet. 
Sam ti dig ser vi at tid, kost nad og eff ek ti vi tets press øker 
be ho vet for at be drif tens stra te gi in klu de rer out sour-
cing. Som et re sul tat av fi nans kri sen ser vi at be drif ter 
et ter spør res sur ser til le del se og sty ring av sine out-
sourc ing stra te gi er så vel som for plik ten de sam ar beid 
fra tje nes te le ve ran dø rens side. m
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